



De relatie tussen het gebruik van 
managementinformatie, de 














Naam   : Annemiek Cecile Verkamman 
Studentnummer : 838239336 
Emailadres  : averkamman@gmail.com 
Studie   : Master of Sciences in Accounting and Finance 
Begeleider  : Prof. Dr. A.C.N. van de Ven, RA 
Versie   : Definitief 







Bijlage 1. Literatuur 3 
Bijlage 2. Onderzoeksaanpak 5 
Bijlage 3. Overzicht van managementcontrol instrumenten bij NL Innovatie 6 
Bijlage 4. Vragenlijst organisatiecultuur en activiteiten 7 
Bijlage 5. Vragenlijst interview 11 
Bijlage 6. Resultaten: het gebruik van managementinformatie Casus 1 15 
Bijlage 7. Resultaten: het gebruik van managementinformatie Casus 2 18 
Bijlage 8. Resultaten: het gebruik van managementinformatie Casus 3 21 
Bijlage 9. Resultaten organisatiecultuurdiagnose Casus 1 24 
Bijlage 10. Resultaten organisatiecultuurdiagnose Casus 2 25 
Bijlage 11. Resultaten organisatiecultuurdiagnose Casus 3 26 
Bijlage 12. Resultaten karakterisering activiteiten, Casus 1 27 
Bijlage 13. Resultaten karakterisering activiteiten, Casus 2 28 





Bijlage 1. Literatuur 
Abernethy M.A. & Brownell P., 1999, The role of budgets in organizations facing strategic change:  
an exploratory study, Accounting, Organizations and Society, 24, 189-204 
Berland, N.,Ponssard, J.P. & Saulpic, O.,2006, Recurrent Attempts to Renovate Management Control, 
Revisited through a Simons' Perspective, Cole Polytechnique, Laboratoire d'Econometrie, Cahier 
n° 2005-02 
Bisbe J. & Otley D., 2004, The Effects of the Interactive Use of Management Control Systems on Product 
Innovation, Accounting, Organizations and Society, 29, 709-737. 
Brownell, P. & Dunk, A. S., 1991, Task uncertainty and its interaction with budgetary participation and 
budget emphasis: some methodological issues and empirical investigation, Accounting, 
Organizations and Society, 6, 693–703. 
Cameron, K.S. & Quinn, R.E., 2006, Diagnosing and Changing Organizational Culture: Based on the 
Competing Values Framework, Jossey-Bass, 
Campbell, J.P., 1977, On the nature of organizational effectiveness, New Perspectives on organizational 
effectiveness, Jossey- Bass, San Francisco 
Coles, J.W. & Hesterly, W.S., 1998, The impact of firm-specific assets and the interaction of uncertainty: 
an examination of make or buy decisions in public and private hospitals, Journal of Economic 
Behavior & Organization, 36, 383-409 
Davila, T., 2000, An empirical study on the drivers of management control systems' design in new 
product development, Accounting, Organizations and Society, 25, 383-409 
Fisher, J., 1992, Use of non-financial performance measures, Journal of cost management, Spring, 31–38 
Henri, J.F., 2006, Organizational culture and performance measurement systems, Accounting, 
Organizations and Society, 31, 77-103 
Hoque Z. & James W., 2000, Linking balanced scorecard measures to size and market factors: Impact on 
organizational performance, Journal of Management Accounting Research, 12, 1-17 
Kruis, A., 2008, Management control system design and effectiveness, Nyenrode Research Group, 
Lawrence P.R. & Lorsch, J.W., 1967, Organization and Environment, Harvard Business School, Division of 
research, Boston, 
March, J. G. & Simon, H., 1958, Organizations, John Wiley, London, 
Merchant, K.A. & Simons, R., 1986, Research and control in complex organizations: an overview, Journal 
of Accounting Literature, 5, 183-203 
Otley, D.T., 1980, The contingency theory if management accounting, achievement and prognosis, 
Accounting, Organizations and Society, 5,413-428 
Otley, D.T., 1999, Performance management: a framework for management control systems research, 
Management Accounting Research, 10, 363-382 
Ouchi, W, 1980, Markets Bureaucracies and clans, Administrative Science Quarterly, 25, 129 13p 
Ouchi, W.G., 1977, The relationship between organizational structure and organizational control, 
Administrative Sciences, Quarterly, 22, 950113 
Perrow, C., 1967, A framework for comparative organizational analysis, American Sociological Review, 
32,194-208 
Perrow, C., 1970, Organizational Analysis: A Sociological Review, Belmont, CA, Wadsworth Publishing, 
Pugh, D. S., Hickson, D. J., Hinings, C. R. & Turner, C., 1969, The context of organization structures, 
Administrative Science Quarterly, 14, 91-114 
Quinn, R.E. & Rohrbaugh, J., 1983, A spatial model of effectiveness criteria: Towards a competing values 
approach to organizational analysis, Management Science, 29, 363-377 
Ramaswami, S.N., Srinivasan, S.S. & Gorton, S.A., 1997, Information Asymmetry Between Salesperson 
and Supervisor: Postulates from Agency and Social Exchange Theories, Journal of Personal Selling 





Simons, R., 1995, Control in an age of empowerment, Harvard Business Review, 67 (2), 80-88 
Simons, R., and 1995a, Levers of control: How managers use innovative control systems to drive strategic 
renewal, Harvard Business School press, 
Simons, R., 2000, Performance measurement and control systems for implementing strategy, Upper 
Saddle River, New Jersey: Prentice Hall, 
Speklé, R.F., 2001, Explaining management control structure variety a transaction cost economics 
perspective, Accounting, Organizations and Society, 26, 419-441 
Tuomela, T.S., 2005, The Interplay of different levers of control: A case study of introducing a new 
performance measurement system, Management Accounting Research, 16, 293 
Van de Ven, A. H. & Delbecq, A., 1974, \A task contingent model of work unit structure, Administrative 
Science Quarterly, 19, 183–197 
Waterhouse, J.H.  & Tiessen, P., 1978, A contingency framework for management accounting systems 
research, Accounting, Organizations and Society, 3, 65-76 
Widener, S.K., 2007, An Empirical Analysis of the Levers of Control Framework, Accounting, 
Organizations and Society, 87, 757-788 
Widener, S.K. & Selto F.H., 1999, Management Control Systems and Boundaries of the firm, Journal of 
Management Accounting Research, 11, 45 -73 
Wilkins, A. & Ouchi, W, 1983, Efficient cultures exploring the relationship between culture and 
organizational performance, Administrative Science Quarterly, 28, 468-482 
Williams, J.J. & Seaman, A.E., 2002, Management accounting systems change and departmental 
performance: the influence of managerial information and task uncertainty, Management 
Accounting Research, 13, 419–445 
Williamson, O.E., 1975, Markets and hierarchies: Analysis and antitrust implications, New York: Free 
Press, 
Williamson, O.E., 1981, The economics of organization: The transaction cost approach, American Journal 
of Sociology, 87, 548-577 


















Bijlage 3. Overzicht van managementcontrol instrumenten bij NL Innovatie 
 
1. IRIS: Integrale  Rapportage en Informatie-omgeving SenterNovem 
Key indicatoren dashboard:  
• Ziekteverzuim  
• declarabiliteit afdeling 
• Productiviteit 
• Achterstand tijdschrijven  
• Achterstand goedkeuren  
Rapportages:  
• Standaardrapportages, bijvoorbeeld Resultaatgericht besturingsmodel (RGBM)  
• Maatwerkrapportages (ter ondersteuning van analyses) 
• Verantwoordingsrapportages (betrekking op beleid, gegevens uit BAS) 
• Standaard sectorrapportage IRIS bestaat uit:  
o Highlights 
o Resultaat Sector(Baten (omzet), Lasten (loonkosten, opleiding, reiskosten, 
doorbelasting staf), afgezet tegen budget, realisatie, prognose) 
o Opdrachtresultaat ( uren/ budget, OOP 
o Onderhanden werk oude jaren 





o Achterstand tijdschrijven 
o Achterstand goedkeueren 
o Ziekteverzuim cumulatief 
o Ziekteverzuim maand 
o Kwartaalindicatoren 
o Kosten en investeringen 
2. SAP: apparaatsmiddelen 
• Urenverantwoording 
• Facturen out of pocket costs 
• Verplichtingen van het apparaat 
3. BAS: beleidsmiddelen 
• Staat van verplichtingen en betalingen  
• Verloop voorschotten 
• Verloop vorderingen  
• Verloop vorderingen kredietregelingen 




o Verhouding inhuur flex 
o Opleidingen 












Bijlage 4. Vragenlijst organisatiecultuur en activiteiten  
Onderstaande stellingen doen uitspraken over de werkzaamheden van adviseurs, geef svp aan 
in hoeverre je het hiermee eens bent vanuit je eigen ervaring.   
De enquête is anoniem, de resultaten worden uitsluitend gebruikt voor het wetenschappelijk 
onderzoek dat ik uitvoer voor mijn scriptie.  
 
Deel 1A  Karakterisering van activiteiten 





Mee eens neutraal oneens Sterk mee  
oneens 
1 
De taken van een adviseur zijn van dag tot dag 
hetzelfde 
     
2 
Een adviseur kan steeds op dezelfde manier te 
werk gaan 
     
3 
Het uitvoerende werk van een adviseur is 
routinematig te noemen 
     
4 
Een adviseur voert vaak repeterende activiteiten 
uit 
     
5 
Voor het overgrote deel van de adviseurstaken 
is het duidelijk wat de werkwijze is.  
     
6 
Er is een begrijpelijke volgorde voor het 
uitvoeren van het werk van een adviseur 
     
7 
Er is een “body of knowledge” of 
kennisdatabase die door adviseurs als richtlijn 
gebruikt wordt 
     
8 
Adviseurs kunnen gebruik maken van standaard 
procedures en richtlijnen bij het doen van hun 
werk 
     
9 
Vergeleken met mijn manager weet ik beter hoe 
mijn dagelijkse werk het beste uitgevoerd kan 
worden 
     
10 
Vergeleken met mijn manager heb ik meer  
kennis  over dagelijks te nemen beslissingen  
     





inhoudelijke kennis om het werk uit te voeren 
12 
Vergeleken met mijn manager kan ik achteraf 
adequater mijn prestaties inschatten (dus nadat 
het werk gedaan is) 
     
13 
Vergeleken met mijn manager kan ik beter 
aangeven wat de belangrijkste variabelen zijn 
om mijn werk te monitoren 
     
14 
Vergeleken met mijn manager kan ik beter 
specificeren wat de belangrijkste doelen zijn van 
het werk dat ik uitvoer 
     
 
 
DEEL 1B Karakterisering van activiteiten  
15 Is het adviseurswerk eenvoudig, dus met duidelijk 




eenvoudig gemiddeld complex 
zeer 
complex 
        
16 Wat is de frequentie waarmee nieuwe werkwijzen, 
methodes of technologieën worden geïntroduceerd? 
nooit zelden gemiddeld vaak zeer vaak 
        
17 Hoe lang duurt het voor een nieuwe adviseur het 




3 maanden 9 maanden 1 jaar > 1 jaar 
        
18 Hoeveel overleg met collega’s is nodig voor het 
uitvoeren van het werk? 
zeer weinig weinig gemiddeld veel zeer veel 
        
19 Hoeveel overleg is nodig met externen voor het 
uitvoeren van het werk? 
zeer weinig weinig gemiddeld veel zeer veel 
        
20 Wat is je hoogst voltooide opleiding? <MBO MBO HBO WO WO+ 







Deel 2 Organisatiecultuurdiagnose  
Instructie:  
- Verdeel per vraag 100 punten over de vier mogelijkheden.  
- Beantwoord elke vraag voor de huidige situatie en de door jou gewenste 
situatie.  
- Met ‘de afdeling’ wordt jouw afdeling bedoeld en met  het management de 
opdrachtmanager en de taakveldmanager 
 
1.  De afdeling... Huidig Gewenst 
A ...  heeft een zeer persoonlijk karakter. Ze heeft veel weg van een grote familie. De mensen 
lijken veel met elkaar gemeen te hebben. 
  
B ... is zeer dynamisch en er heerst een echte ondernemingsgeest. De mensen zijn bereid 
hun nek uit te steken en risico’s te nemen. 
  
C ... is sterk resultaatgericht. Het werk af  zien te krijgen is de grootste zorg. De mensen zijn 
erg competitief en gericht op het boeken van resultaten. 
  
D ... is strak geleid en gestructureerd. Formele procedures bepalen in het algemeen wat de 
mensen doen. 
  
 Totaal 100 100 
 
2. Het mangagement van de afdeling ....                                                                                                             
A ... stelt zicht op als mentor, faciliteert en stimuleert   
B ... is ondernemend, vernieuwingsgezindheid en risicobereidheid.   
C ... geeft in het algemeen blijk van een no-nonsense instelling, agressiviteit en 
resultaatgerichtheid. 
  
D ... geeft in het algemeen blijk van coördinerend en organiserend gedrag en maakt de 
indruk van een soepel draaiende, efficiënte machinerie. 
  
 Totaal 100 100 
 
3.                                                                                                            De managementstijl wordt gekenmerkt door...         
A ... teamwerk, consensus en participatie.   
B ... persoonlijke risicobereidheid, vernieuwing, vrijheid en uniciteit.   
C ... niets ontziende competitie, hoge eisen en prestatiegerichtheid.   
D ... zekerheid omtrent de baan, de voorschriften, voorspelbaarheid en stabiele 
verhoudingen. 
  








4.  Het bindmiddel dat de afdeling bijeenhoudt bestaat uit ...                                                                     
A ... loyaliteit en onderling vertrouwen. Betrokkenheid bij de afdeling staat hoog in het 
vaandel geschreven. 
  
B ... betrokkenheid bij innovatie en ontwikkeling. De nadruk ligt op het streven in de 
bedrijfstak voorop te lopen. 
  
C ... de nadruk op prestaties en het bereiken van doelstellingen. Agressiviteit en winnen zijn 
gangbare thema’s. 
  
D ... formele regels en beleidsstukken. Instandhouding van een soepel draaiende afdeling is 
belangrijk. 
  
 Totaal 100 100 
 
5.  De afdeling legt het accent op...   
A ... menselijke ontwikkeling, een grote mate van vertrouwen, openheid en participatie zijn 
niet weg te denken 
  
B ... het aanboren van nieuwe bronnen en het creëren van nieuwe uitdagingen. Uitproberen 
van nieuwe dingen en zoeken naar kansen wordt gewaardeerd. 
  
C ... wedijverend gedrag en prestaties. Het bereiken van ambitieuze doelstellingen spelen de 
hoofdrol. 
  
D ... behoud van het bestaande en stabiliteit. Efficiëntie, beheersbaarheid en een soepele 
uitvoering spelen de hoofdrol. 
  
 Totaal 100 100 
 
6.                                                                                                                     De afdeling definieert succes...   
A ... op grond van de ontwikkeling van human resources, teamwerk, de betrokkenheid van 
het personeel en zorg voor de mensen. 
  
B ... als kunnen beschikken over zo uniek mogelijke of de nieuwste producten. Ze kan 
worden beschouwd als innovatief en als toonaangevend wat haar producten betreft.  
  
C ... als winnen in de markt en de concurrentie de loef afsteken. Concurrerend 
marktleiderschap staat centraal. 
  
D ... binnen het kader van de efficiëntie. Betrouwbare levering, soepel verlopende schema’s 
en goedkope productie zijn van cruciaal belang. 
  








Bijlage 5. Vragenlijst interview 
A. Toetsen of beeld van de afdeling dat volgt uit deskresearch klopt. Hier wordt 
ingegaan op de doestelling van de afdeling, het beleidsbudget, doelgroep en de 
aanpak  
1. Wat zijn de doelstellingen van de afdeling? 
2. Wat is het beleidsbudget? 
3. Wie is de doelgroep? 
4. Wat is de aanpak? 
 
B. Met manager doornemen  welke managementinformatie er aanwezig is.  
1. IRIS: Integrale  Rapportage en Informatie-omgeving SenterNovem 
KEy indicatoren dashboard:  
• Ziekteverzuim  
• declarabiliteit afdeling 
• Productiviteit 
• Achterstand tijdschrijven  
• Achterstand goedkeuren  
Rapportages:  
• Standaardrapportages, bijvoorbeeld Resultaatgericht besturingsmodel (RGBM)  
• Maatwerkrapportages (ter ondersteuning van analyses) 
• Verantwoordingsrapportages (betrekking op beleid, gegevens uit BAS) 
• Standaard sectorrapportage IRIS bestaat uit:  
o Highlights 
o Resultaat Sector(Baten (omzet), Lasten (loonkosten, opleiding, 
reiskosten, doorbelasting staf), afgezet tegen budget, realisatie, 
prognose) 
o Opdrachtresultaat ( uren/ budget, OOP 
o Onderhanden werk oude jaren 





o Achterstand tijdschrijven 
o Achterstand goedkeueren 
o Ziekteverzuim cumulatief 
o Ziekteverzuim maand 
o Kwartaalindicatoren 
o Kosten en investeringen 
2. SAP: Apparaatsmiddelen 
• Urenverantwoording 





• Verplichtingen van het apparaat 
3. BAS: Beleidsmiddelen 
• Staat van verplichtingen en betalingen  
• Verloop voorschotten 
• Verloop vorderingen  
• Verloop vorderingen kredietregelingen 




o Verhouding inhuur flex 
o Opleidingen 







o Reductie administratieve lasten 
5. Andere bronnen?  
 
C. In kaart brengen welke managementinformatie  wordt gebruikt  
1. Kunt u drie onderwerpen of issues noemen in relatie tot het MCS waar u dagelijks aan 
denkt?  
2. Kunt u drie onderwerpen of issues noemen in relatie tot het MCS waar u de minste tijd 
aan besteed? 
3. Wat zijn naar uw mening de top drie onderwerpen op de agenda van de DT en MT?  
4. Over welke onderwerpen praat u regelmatig met opdrachtgevers?  
opdrachtgevers zijn:  
5. Kunt u enkele onderwerpen aangeven waarover u beslissingsbevoegd bent maar waar 
uw manager bij betrokken wil worden of meer dan normale interesse toont 
6. Welke informatie verzamelt u buiten de directie bedrijfsvoering om omdat u daar geen 
of onvoldoende rapportages over ontvangt?  
7. Kunt u enkele onderwerpen aangeven die u gedelegeerd heeft maar zo belangrijk 
vindt dat u er direct over geïnformeerd wilt worden wanneer er nieuwe informatie is 
 
D. Vaststellen hoe en door wie deze informatie wordt aangeleverd, verwerkt en 
geïnterpreteerd 
8. Hoe wordt de informatie aangeleverd en door wie?  
9. Wie verwerkt de gegevens?  
10. Wie doet de interpretatie van de gegevens 





• Manager (Interactief)  
 
E. Vaststellen waar de informatie voor wordt gebruikt.  
Met wie worden de conclusies gedeeld, welke acties worden genomen, onderscheid 
tussen verantwoording achteraf of input voor strategische beslissingen. 
11. Waar dienen de gegevens voor?  
• ter verantwoording (diagnostisch) 
• input voor strategische beslissingen (Interactief) 
12. Worden deze gegevens besproken in het MT?  
• in geval van afwijkingen (diagnostisch) 
• doorlopende aandacht (interactief) 
13. Hoeveel tijd besteed je aan deze gegevens?  (aanvulling op deel I) 
• af en toe (diagnostisch) 
• doorlopend (interactief) 
14. Waar gebruik je de data uit IRIS voor?  
• Tussentijdse controle of de gestelde doelen behaald worden 
• Om behaalde resultaten te vergelijken met de de prognose 
• Om de indicatoren te volgen 
• Om behaalde resultaten inzichtelijk te maken 
• Om doorlopend te beoordelen of de aannamen waarop de jaarplannen zijn 
gebaseerd nog valide zijn. 
15. Gebruik je deze gegevens voor het nemen van strategische beslissingen?  
• ja, voldoende info (diagnostisch) 
• nee, andere gegevens (interactief) 
16. Zijn de gegevens van invloed op het waarderings- en beloningsbeleid?  
a. Ja (diagnostisch) 
b. Nee (interactief)  
F. Doorlopen checklist  met interactieve en diagnostische kenmerken  
1. Kenmerken diagnostisch gebruik  
managementinformatie wordt gebruikt voor:  
a. het bijhouden van de voortgang tov de gestelde doelen 
b. Monitoren van resultaten  
c. Vergelijken van uitkomsten met de verwachtingen  
d. Bekijken van de belangrijkste parameters 
e. als input voor discussies met managers, medewerkers  
f. om doorlopend te bespreken of onderliggende data, aannames en werkplannen nog 
geldig zijn.  
g. om een algemeen beeld van de organisatie te krijgen  
h. om de organisatie te binden  
i.  een focus op de dagelijkse gang van zaken (common issues) 
j. een focus op kritische successfactoren 
k. een gemeenschappelijke taal te ontwikkelen in de organisatie  
 





a. Het management besteed dagelijks aandacht aan managementinformatie 
b. Het management leunt zwaar op stafspecialisten die managementinformatie 
bewerken en interpreteren (RC) 
c. Het management interpreteert zelf managementinformatie  






Bijlage 6. Resultaten: het gebruik van managementinformatie Casus 1 
Tabel 1  Gebruik managementinformatie Casus 1 
Managementinformatie Herkomst  Interact. Diagn. Niet nvt 
Declarabiliteit kpi
1
   X  
Productiviteit kpi   X  
Achterstand tijdschrijven  kpi   X  
Achterstand goedkeuren  kpi   X  
Ziekteverzuim  kpi  X   
Resultaat- Baten SR
2
   X  
Resultaat- Lasten SR   X  
Opdrachtresultaat- uren (realisatie, uitputting) SR  X   
Opdrachtresultaat- OOP (realisatie, uitputting)  SR  X   
Interne projecten- uren (realisatie, uitputting) SR    X 
Interne projecten- OOP (realisatie, uitputting) SR    X 
Verhouding ambtenaar/ inhuur SR / HRM   X  
Urenverantwoording per project SAP X    
OOP aangegane verplichtingen  SAP X    
Staat van verplichtingen en betalingen  IRIS / BAS    X 
Verloop voorschotten IRIS / BAS    X 
Verloop vorderingen  IRIS / BAS    X 
Verloop vorderingen kredietregelingen IRIS / BAS    X 
Integriteitsbeleid overig   X  
Mandaten overig   X  
Opleidingen HRM   X  
Beloningssysteem (boter bij de vis etc. ) HRM   X  
Medewekerstevredenheid HRM  X   
Opdrachtgevertevredenheidsonderzoek overig   X  
Klanttevredenheidsonderzoek overig   X  
Maatwerkcommittering interview X    
 









 Kpi: kritische performance indicator; actuele status in dashboard IRIS en in sectorrapportage 
2






I. Welke managementinformatie  wordt gebruikt  
Dagelijks:  
1. Personeel 
a. Uren verantwoording:  
i. overeenkomst met offerte 
ii. inhuur andere programma’s 
iii. bezetting adviseurs over programma’s 
b. Ziekteverzuim  
c. Verlof 
2. Maatwerkcommittering 
a. voortgang dossier,  
b. naleven afspraken, deadlines etc. 
c. financiën  
3. OOP uitputting 




Personeel staat op nummer 1 omdat hier de meeste tijd aan wordt besteedt. Hierbij wordt 
gestuurd op gedrag van adviseurs. Het wordt bijvoorbeeld als belangrijk geacht geen 
verwachtingen te wekken bij externe partijen.  
II. Aanleveren, verwerken en interpreteren van de informatie 
Aanleveren en verwerken van alle informatie wordt gedaan door de stafmedewerker (hij is 
specialist voor de geautomatiseerde systemen). Interpretatie wordt gedaan door manager.   
Interactief 
III. Vaststellen waar de informatie voor wordt gebruikt 
om bij te sturen  diagnostisch 
input voor inzet in de toekomst:  interactief 
1. Worden deze gegevens besproken in het MT?  
doorlopende aandacht  interactief 
2. Hoeveel tijd besteed je aan deze gegevens? 
Doorlopend  interactief 
3. Gebruik je de gegevens uit IRIS voor het nemen van strategische beslissingen?  
nee, andere gegevens interactief 
4. Zijn de gegevens van invloed op het waarderings- en beloningsbeleid?  
Nee interactief  
 
IV. Checklist  met interactieve en diagnostische kenmerken  
1. Kenmerken diagnostisch gebruik  
managementinformatie wordt gebruikt voor:  
a. het bijhouden van de voortgang tov de gestelde doelen Nee 





c. Vergelijken van uitkomsten met de verwachtingen  Nee 
d. Bekijken van de belangrijkste parameters Ja, uren 
e. als input voor discussies met managers, medewerkers  Nee 
f. om doorlopend te bespreken of onderliggende data, aannames 
en werkplannen nog geldig zijn.  
Nee 
g. om een algemeen beeld van de organisatie te krijgen  Nee 
h. om de organisatie te binden  Nee 
i.  een focus op de dagelijkse gang van zaken (common issues) Nee 
j. een focus op kritische successfactoren Nee 
k. een gemeenschappelijke taal te ontwikkelen in de organisatie  Nee 
 
2. Kenmerken interactief gebruik:  
a. Het management besteed dagelijks aandacht aan 
managementinformatie 
Ja 
b. Het management leunt zwaar op stafspecialisten die 
managementinformatie bewerken en interpreteren (RC) 
Nee 
c. Het management interpreteert zelf managementinformatie  Ja 










Bijlage 7. Resultaten: het gebruik van managementinformatie Casus 2 
 
Tabel 2 Beschikbare managementinformatie Casus 2 
Managementinformatie Herkomst  Interact. Diagn. Niet nvt 
Declarabiliteit kpi
iii
   X  
Productiviteit kpi   X  
Achterstand tijdschrijven  kpi  X   
Achterstand goedkeuren  kpi  X   
Ziekteverzuim  kpi  X   
Resultaat- Baten SR
iv
   X  
Resultaat- Lasten SR   X  
Opdrachtresultaat- uren (realisatie, uitputting) SR  X   
Opdrachtresultaat- OOP (realisatie, uitputting)  SR  x   
Interne projecten- uren (realisatie, uitputting) SR    X 
Interne projecten- OOP (realisatie, uitputting) SR    X 
Verhouding ambtenaar/ inhuur SR / HRM  X   
Urenverantwoording per project SAP X    
OOP aangegane verplichtingen  SAP X    
Staat van verplichtingen en betalingen  IRIS / BAS    X 
Verloop voorschotten IRIS / BAS    X 
Verloop vorderingen  IRIS / BAS    X 
Verloop vorderingen kredietregelingen IRIS / BAS    X 
Integriteitsbeleid overig  X   
Mandaten overig  X   
Opleidingen HRM  X   
Beloningssysteem (boter bij de vis etc. ) HRM   X  
Medewekerstevredenheid HRM  X   
Opdrachtgevertevredenheidsonderzoek overig  X   
Klanttevredenheidsonderzoek overig   X  
Financiële retour  interview  X   
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I. Welke managementinformatie  wordt gebruikt  
Dagelijks:  
1. Personeel 
a. Uren verantwoording:  
b. Verlof 
2. OOP uitputting 





II. Aanleveren, verwerken en interpreteren van de informatie 
Manager samen met controler/FEM. FEM is echt nodig om vertaalslag te maken,. 
Interpretatie ligt bij manager  Interactief 
 
III. Vaststellen waar de informatie voor wordt gebruikt 
om bij te sturen  diagnostisch 
input voor inzet in de toekomstinteractief 
 
5. Worden deze gegevens besproken in het MT?  
Ja, doorlopende aandacht interactief 
6. Hoeveel tijd besteed je aan deze gegevens? 
vaak interactief 
7. Gebruik je de gegevens voor het nemen van strategische beslissingen?  
Urenverantwoording deels, verder vooral  andere inhoudelijke informatie  geen 
8. Zijn de gegevens van invloed op het waarderings- en beloningsbeleid?  
nee interactief 
 
IV. Checklist  met interactieve en diagnostische kenmerken  
3. Kenmerken diagnostisch gebruik  
managementinformatie wordt gebruikt voor:  
a. het bijhouden van de voortgang tov de gestelde doelen Ja 
b. Monitoren van resultaten  Nee 
c. Vergelijken van uitkomsten met de verwachtingen  Nee 
d. Bekijken van de belangrijkste parameters Nee 
e. als input voor discussies met managers, medewerkers  Nee 
f. om doorlopend te bespreken of onderliggende data, aannames 
en werkplannen nog geldig zijn.  
Nee 
g. om een algemeen beeld van de organisatie te krijgen  Nee 
h. om de organisatie te binden  Nee 
i.  een focus op de dagelijkse gang van zaken (common issues) Nee 
j. een focus op kritische successfactoren Nee 






4. Kenmerken interactief gebruik:  
a. Het management besteed dagelijks aandacht aan 
managementinformatie 
Ja 
b. Het management leunt zwaar op stafspecialisten die 
managementinformatie bewerken en interpreteren (RC) 
Nee 
c. Het management interpreteert zelf managementinformatie  Ja 








Bijlage 8. Resultaten: het gebruik van managementinformatie Casus 3 
 
Tabel 3 Gebruik managementinformatie Casus 3 
Managementinformatie Herkomst  Interact. Diagn. Niet nvt 
Declarabiliteit kpi
v
   X  
Productiviteit kpi   X  
Achterstand tijdschrijven  kpi  X   
Achterstand goedkeuren  kpi  X   
Ziekteverzuim  kpi  X   
Resultaat- Baten SR
vi
   X  
Resultaat- Lasten SR   X  
Opdrachtresultaat- uren (realisatie, uitputting) SR  X   
Opdrachtresultaat- OOP (realisatie, uitputting)  SR  x   
Interne projecten- uren (realisatie, uitputting) SR    X 
Interne projecten- OOP (realisatie, uitputting) SR    X 
Verhouding ambtenaar/ inhuur SR / HRM  X   
Urenverantwoording per project SAP  X   
OOP aangegane verplichtingen  SAP  X   
Staat van verplichtingen en betalingen  IRIS / BAS  X   
Verloop voorschotten IRIS / BAS    X 
Verloop vorderingen  IRIS / BAS    X 
Verloop vorderingen kredietregelingen IRIS / BAS    X 
Integriteitsbeleid overig  X   
Mandaten overig  X   
Opleidingen HRM  X   
Beloningssysteem (boter bij de vis etc. ) HRM  X   
Medewekerstevredenheid HRM  X   
Opdrachtgevertevredenheidsonderzoek overig  X   
Klanttevredenheidsonderzoek overig  X   
Uitputting beleidsbudget DIVA X    
Verzilveringspercentage innovatievouchers DIVA X    
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I. Welke managementinformatie  wordt gebruikt  
Dagelijks:  
1. Verzilveringspercentage innovatievouchers 
2. Uitputting beleidsbudget 
3. Probleemgevallen afwijkingen 
Vrijwel nooit:  
1. Urenverantwoording (eens per maand) 
2. Declarabiliteit 
3. Cumulatief ziekteverzuim (alleen als HRM ermee komt) 
 
II. Aanleveren, verwerken en interpreteren van de informatie 
Aanleveren en verwerken is een taak voor de stafspecialisten. Nu wordt de interpretatie nog 
gedaan door manager, maar er is een verschuiving in gang gezet dat stafspecialisten dit meer 
en meer voor hun rekening nemen 
 
III. Vaststellen waar de informatie voor wordt gebruikt 
om bij te sturen  diagnostisch 
input voor inzet in de toekomst:  interactief 
9. Worden deze gegevens besproken in het MT?  
in geval van afwijkingen diagnostisch 
10. Hoeveel tijd besteed je aan deze gegevens? 
doorlopend interactief 
11. Gebruik je de gegevens uit IRIS voor het nemen van strategische beslissingen?  
nee, beperkt diagnostisch 
12. Zijn de gegevens van invloed op het waarderings- en beloningsbeleid?  
nee interactief 
 
IV. Checklist  met interactieve en diagnostische kenmerken  
5. Kenmerken diagnostisch gebruik  
managementinformatie wordt gebruikt voor:  
a. het bijhouden van de voortgang tov de gestelde doelen Ja, DIVA 
b. Monitoren van resultaten  Ja, DIVA 
c. Vergelijken van uitkomsten met de verwachtingen  Ja, DIVA 
d. Bekijken van de belangrijkste parameters Ja, DIVA + IRIS 
e. als input voor discussies met managers, medewerkers  Ja, DIVA+ IRIS 
f. om doorlopend te bespreken of onderliggende data, aannames 
en werkplannen nog geldig zijn.  
JA, DIVA, BAS 
g. om een algemeen beeld van de organisatie te krijgen  Nee 
h. om de organisatie te binden  Nee 
i.  een focus op de dagelijkse gang van zaken (common issues) Ja 
j. een focus op kritische successfactoren Ja 






6. Kenmerken interactief gebruik:  
a. Het management besteed dagelijks aandacht aan 
managementinformatie 
Ja  
b. Het management leunt zwaar op stafspecialisten die 
managementinformatie bewerken en interpreteren (RC) 
Ja 
c. Het management interpreteert zelf managementinformatie  Ja 









Bijlage 9. Resultaten organisatiecultuurdiagnose Casus 1 
 
  
1. Dominante kenmerken van de 
organisatie
huidig gewenst
2. De leiding van de organisatie
huidig gewenst
3. De vorm van 
personeelsmanagement
huidig gewenst
4. . Het bindmiddel van de 
organisatie
huidig gewenst
5. Strategische accenten van de 
organisatie
huidig gewenst







Bijlage 10. Resultaten organisatiecultuurdiagnose Casus 2 
 
  
1. Dominante kenmerken van de 
organisatie
huidig gewenst
2. De leiding van de organisatie
huidig gewenst
3. De vorm van 
personeelsmanagement
huidig gewenst
4. . Het bindmiddel van de 
organisatie
huidig gewenst
5. Strategische accenten van de 
organisatie
huidig gewenst







Bijlage 11. Resultaten organisatiecultuurdiagnose Casus 3 
  
1. Dominante kenmerken van de 
organisatie
huidig gewenst
2. De leiding van de organisatie
huidig gewenst
3. De vorm van 
personeelsmanagement
huidig gewenst
4. . Het bindmiddel van de 
organisatie
huidig gewenst
5. Strategische accenten van de 
organisatie
huidig gewenst







Bijlage 12. Resultaten karakterisering activiteiten, Casus 1 
 
ref vragenlijst 
Aantal waarnemingen per score 
gemiddelde mediaan modus 





5 1 3,9 4 4 
16 
  
1 4 1 1 3,3 3 3 
2 
    





4 2 4,0 4 4 
4 
  
1 0 4 2 4,0 4 4 
5 
  
5 1 1 
 
2,4 2 2 
6 
  
3 1 3 
 
3,0 3 3 
7 
  
3 1 3 
 
3,0 3 3 
8 
  
1 4 2 
 
3,1 3 3 
15 
   
2 3 2 4,0 4 4 
 Totaal Onzekerheid 0 16 13 31 10 3,5 4 4 
17 
  
2 2 2 1 3,3 3 3 
18 
   
2 5 
 
3,7 4 4 
19 
   
3 4 
 
3,6 4 4 
20 
    
5 2 4,3 4 4 
Totaal Specificiteit 
van de middelen 
 
 
2 7 16 3 3,7 4 4 
9 RC 1 2 1 3 
 
3,1 3 4 
10 RC 1 2 1 3 
 
3,1 3 4 
11 RC 2 2 1 2 
 
3,6 4 2 
12 RC 1 2 2 2 
 
3,3 3 3 
13 RC 
 
1 4 2 
 
2,9 3 3 
14 RC 
 
2 2 3 
 












Bijlage 13. Resultaten karakterisering activiteiten, Casus 2 
 
Tabel 4. Resultaten karakterisering activiteiten, Casus 2, 
ref vragenlijst 
Aantal waarnemingen per score 
gemiddelde mediaan modus 





5 1 3,9 4 4 
16 
  
1 4 1 1 3,3 3 3 
2 
    





4 2 4,0 4 4 
4 
  
1 0 4 2 4,0 4 4 
5 
  
5 1 1 
 
2,4 2 2 
6 
  
3 1 3 
 
3,0 3 3 
7 
  
3 1 3 
 
3,0 3 3 
8 
  
1 4 2 
 
3,1 3 3 
15 
   
2 3 2 4,0 4 4 
 Totaal Onzekerheid 0 16 13 31 10 3,5 4 4 
17 
  
2 2 2 1 3,3 3 3 
18 
   
2 5 
 
3,7 4 4 
19 
   
3 4 
 
3,6 4 4 
20 
    
5 2 4,3 4 4 
Totaal Specificiteit 
van de middelen  
2 7 16 3 3,7 4 4 
9 RC 1 2 1 3 
 
3,1 3 4 
10 RC 1 2 1 3 
 
3,1 3 4 
11 RC 2 2 1 2 
 
3,6 4 2 
12 RC 1 2 2 2 
 
3,3 3 3 
13 RC 
 
1 4 2 
 
2,9 3 3 
14 RC 
 
2 2 3 
 
2,9 3 4 
Totaal informatie 
asymmetrie 
5 11 11 15 
 







Bijlage 14. Resultaten karakterisering activiteiten, Casus 3 
Tabel 5 Resultaten karakterisering activiteiten, Casus 3 
 
ref vragenlijst 
Aantal waarnemingen per score 
gemiddelde mediaan modus 
1 2 3 4 5 
1 
  
1 1 2 
 





2,5 2,5 2,5 
2 
   
1 3 
 
3,8 4 4 
3 
  
1 1 2 
 











   





2,3 2 2 
7 
  
1 2 1 
 
3,0 3 3 
8 
  
1 2 1 
 
3,0 3 3 
15 
   
3 1 
 
3,3 3 3 
 Totaal Onzekerheid 
 
16 13 11 
 





2,75 3 3 
18 
   
3 1 
 







3,0 3 3 
20 
   
2 2 
 
3,5 3,5 3,5 
Totaal Specificiteit 
van de middelen  
3 8 5 
 





3,8 4 4 
10 RC 1 3 
   
4,3 4 4 
11 RC 2 2 
   
4,5 4,5 4,5 




3,8 4 4 
13 RC 1 1 2 
  
3,8 3,5 3 
14 RC 1 2 1 
  
4,0 4 4 
Totaal informatie 
asymmetrie 
6 13 4 1 
 
4,0 4 4 
 
 
 
